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Der Euro kommt. Es wird kein Unternehmen geben, das davon unberührt bleiben wird. Die 
Relevanz der Euro-Einführung betrifft direkt oder indirekt sowie mehr oder minder intensiv 
alle Funktionsbereiche der Unternehmen. In diesem Beitrag stehen die Konsequenzen der 
Euro-Einführung für die Gestaltung des Marketing-Mix im Vordergrund. Es wird dabei  ins-
besondere auf die vielfältigen preispsychologischen Wirkungen eingegangen. Auch Konse-
quenzen für den Produkt- und Leistungsbereich, den Vertrieb und die Kommunikationspolitik 
werden aufgezeigt. Die Einführung des Euro stellt große Herausforderungen sowohl an Un-
ternehmen und an Konsumenten. Die Unternehmen und hier insbesondere der Handel ist gut 
beraten, sorgfältig mit den Ängsten der Verbraucher umzugehen und nicht die kurzfristigen 










































Der Euro kommt. Es wird kein Unternehmen 
geben, das davon unberührt bleiben wird. Die 
Relevanz der Euro-Einführung 
betrifft direkt oder indirekt 
sowie mehr oder minder inten-
siv alle Funktionsbereiche der 
Unternehmen. In diesem Bei-
trag stehen die Konsequenzen 
der Euro-Einführung für die 
Gestaltung des Marketing-Mix 
im Vordergrund. Zu deren 
Ableitung ist es sinnvoll, jene 
Wirkungen preistheoretisch zu 
analysieren, die von der Wäh-
rungsumstellung auf die 
Wahrnehmung, Verarbeitung 
und Beurteilung von Preisin-
formationen ausgehen. 
 
Zur besseren Orientierung in der Breite der 
Thematik soll zunächst der Versuch einer 
Typologisierung der Problemrelevanz unter-
nommen werden. Nicht alle Marketing-
Transaktionsprozesse sind gleichermaßen 
intensiv betroffen. Sie weisen auch nicht alle 
das gleiche Spektrum an taktischen und stra-
tegischen Konsequenzen auf.  
 
Eine Problemrelevanztypologie lässt sich 
anhand von Abb. 1 erkennen. Die Zeilen der 
Matrix enthalten dabei die zwei Sektoren, in 
die sich alle Markttransaktionen einteilen 
lassen. Das ist zum einen das business to 
business-Marketing (Investitionsgütermarke-
ting) inklusive der auf den Handel gerichte-
ten unternehmerischen Marketingaktivitäten  
in der ersten Zeile. In der zweiten Zeile fin-
det sich das business to consumer-Marketing 
(Konsumgütermarketing), das originär von 
den Herstellern, aber ganz wesentlich auch 
von Handelsunternehmen ausgeht. 
 
Abb. 1: Problemrelevanz-Typologie 
 
Da eine Währungsumstellung immer etwas 
mit Nationalstaatsgrenzen zu tun hat, wird 
noch immer primär diskutiert, was in Folge 
der Euro-Einführung in bezug auf län-
derübergreifende Transaktionen zu erwarten 
ist. Die mittlere Spalte in der Matrix fasst die 
innerhalb des Euro-Wirtschaftsraumes 
grenzüberschreitend stattfindenden Transak-
tionen zusammen. Es ist jedoch zu beachten, 
dass auch binnenländische Austauschprozes-
se und jene Transaktionen, die mit Außen-
ländern des Euro-Raumes stattfinden und in 
 
 
  Transaktion  Binnen-   Euro-Länder   „Außen“-Länder 
ländisch   grenzüberschreitend  mit 
         Euro-Ländern 
 Sektor 
 
 Business to Business  Problemrelevanz, Problemrelevanz, da Prod./ Problemrelevanz 
 (Investitionsgüter-  da Umstellung zur Preisdifferenzierungen  insofern, als durch 
marketing, Handels-  Neuverteilung der transparent und frei  Vergrößerung des ein- 
marketing)    Spanne benutzt  von Wechselkurs-  heitlichen Euro-Marktes 
     werden kann  Schwankungen werden  Waren- und  
     (vertikaler Spannen- (Trend zur Preis-   Dienstleistungsströme 
     konflikt);   harmonisierung);  (Tourismus) in 
     techn. Umstellung Europ. Beschaffungskonzepte die Euro-Länder 
Business (Handel)  Problemrelevanz  Problemrelevanz in  hinein leichter 
to Consumer   für eine Übergangs- grenznahen Wohn-  und deshalb 
(Konsumgüter-   zeit, da viele Preise gebieten wegen   zunehmen werden 
marketing)    „neu“ gelernt und Preisdifferenzierungs- 
     gewogen werden  Transparenz und Einkaufs- 
     müssen   fahrten über die Grenzen 
     (Preiskenntnis und 
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diesen hineingehen, betroffen sind (erste und 
dritte Spalte). 
 
Im binnenländischen business to business-
Bereich ist eine Problemrelevanz insofern 
gegeben, als die Währungsumstellung jetzt 
von beiden Seiten im vertikalen Wettbewerb 
dazu benutzt werden kann, die Spannen neu 
zu verteilen. Die große Befürchtung der Her-
steller besteht darin, dass Handelsunterneh-
men anlässlich der Euro-Umstellung aus ver-
schiedensten Begründungen heraus den 
Kampf über die Spannenverteilung erneut  
 
entfachen. Im business to business-Bereich 
besteht ferner grenzüberschreitend das Prob-
lem, dass Preisdifferenzierungen nun transpa-
renter werden. Wenn im Wirtschaftsraum 
eine einheitliche Entgeltwährung vorliegt, 
werden Preisdifferenzen aber nicht nur trans-
parent, sondern auch frei von den Verzer-
rungen durch die Wechselkursschwankun-
gen. Gegenüber Nachfragern können dann 
Wechselkursrisiken und Absicherungskosten 
nicht mehr als Rechtfertigungsargumente für 
unterschiedliche Preise dienen. Die ist ein 
zweites Problem der Währungsharmonisie-
rung.  
 
Auch im Konsumbereich liegt binnenlän-
disch zunächst ein Umstellungsproblem vor. 
Konsumenten müssen in einer Übergangszeit 
viele Preise neu lernen und auch neu ab-
wägen. Sie müssen Preisgünstigkeits- und 
Preiswürdigkeitsurteile vor dem Hintergrund 
einer neuen Geldwertskala neu entwickeln. 
Diese immense Informationsaufgabe stellt 
hohe Anforderungen an Fähigkeiten bei 
Preiskenntnis und Preisbeurteilung. Handels-
unternehmen müssen sich hierauf ganz be-
sonders vorbereiten, wie an späterer Stelle 
noch deutlich wird. 
Für den grenzüberschreitenden Warenver-
kehr liegt auch im Consumer-Bereich eine 
Problemrelevanz vor. Zumindest in grenzna-
hen Wohngebieten können Preisdifferenzen 
stärker wahrgenommen werden, da sie nicht 
mehr hinter Wechselkursen und Umrechnun-
gen "versteckt" sind. Wenn trotz sinkender 
Transaktionskosten (d.h. steigender Transpa-
renz) Preisdifferenzen z.B. aufgrund unter-
schiedlicher staatlicher Preisbelastungen 
(Mehrwertsteuer, kostenrelevante Vorschrif-
ten etc.) dennoch bestehen bleiben, dann  
können grenzbezogene Wanderungsbewe-
gungen (Einkaufsfahrten, „Grenzgänger“, 
Verlagerung von z.B. Handwerksbetrieben 
ins Ausland) durchaus zunehmen.  
 
Eine gesonderte Rolle spielt die in der letzten 
Spalte angedeutete Problemrelevanz, die  die 
Transaktionen des Handels mit Euro-Ländern 
betrifft. Dies insofern, als jetzt ein großes 
Marktgebiet sehr viel prägnanter und wahr-
nehmbarer "einheitlich" wird. Für Unterneh-
men aus "Außenländern" wird ein Marktein-
tritt psychisch leichter, weil diese nicht mehr 
mit unzähligen verschiedenen Kursen operie-
ren müssen. Vielleicht wird für viele auslän-
dische Unternehmen der europäischen Markt 
als attraktiver Absatzmarkt erst jetzt richtig 
sichtbar. So strömen viele US-Unternehmen 
erst seit jüngster Zeit verstärkt nach Europa 
(Zentraleuropa ist bei US-Firmen „in“). Es 
dürfte außerdem leichter sein, auf einen gro-
ßen Markt zu gehen statt auf viele kleine. Ein 
Problem wird hier auf indirekte Weise rele-
vant. Waren- und Dienstleistungsströme in 
die Euro-Länder hinein sind leichter durch-
führbar, weshalb ein zunehmender internati-
onaler Wettbewerbsdruck zu erwarten ist. 
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1.2 Die direkten Wirkungen 
 
Nach der Theorie der Preisinformationsver-
arbeitung ergeben sich für die direkten, d.h. 
die preisbezogenen Wirkungen zwei Kern-
probleme. Die Tatsache, dass die Entgelthöhe 
ab Einführung des Euro in einer neuen Wäh-
rung angegeben wird, ist alles andere als ba-
nal. Vom Konsumenten wird nicht nur eine 
einfache Umrechnung gefordert, sondern 
eine neue Preisgünstigkeitsbeurteilung. Die-
ses Preisgünstigkeitsurteil (PGU) muss neu 
gebildet werden, da der neue, in 
Euro geforderte Preis mit einem 
Altwährungspreis verglichen wer-
den muss. In aller Regel ist dies ein 
im Wissen abgespeicherter und auf 
vorherigen Kaufakten beruhender 
Preis (Referenzpreis). Dieser Refe-
renzpreis ist natürlich in der Alt-
währung abgespeichert. Die ange-
sprochene Problematik wird durch 
die naheliegende Erwartung der 
Käufer verschärft, dass eine hun-
dertprozentig korrekte, rein nomina-
le Umrechnung eher nicht eintreten 
wird. Jeder Nachfrager, d.h. alle 
Einkäufer in Unternehmen, aber auch die 
Einkäufer im Handel und die Konsumenten 
werden zunächst vorsichtig agieren und ihr 
jeweiliges Preisgünstigkeitsurteil unter dem 
Risiko zweier Überlegungen bilden müssen: 
(1) ein Vergleich von zwei verschieden ska-
lierten Werten unter der (2) Vermutung, dass 
eine exakte Umrechnung nicht erfolgt ist, 
sondern die Unternehmen stattdessen versu-
chen, ihre Margen im Windschatten der Eu-
ro-Einführung unbemerkt zu erhöhen.  
 
Eine zweite wichtige direkte Wirkung betrifft 
die Preisstellung für eine gleiche Leistung in 
zwei verschiedenen Ländern. Wo früher die 
Preise z.B. in Franc und DM lauteten, wird 
jetzt die Entgelthöhe in einer Währung ange-
geben, Preisdifferenzen sind somit für die 
Nachfrager unmittelbar offenkundig und ein 
Ausnutzen von Preisunterschieden bei glei-
cher Leistung (Preiswürdigkeitsbeurteilung) 
damit erleichtert. Ob dies so eintritt, hängt 
von der Leistungsgestaltung der Anbieter ab.  
 
Zunächst sollen aber noch weitere von der 
Euro-Einführung tangierte Preisfunktionen 
erörtert werden (vgl. Abb. 2). 
Abb. 2: Von der Euro-Einführung tangierte 
Preisfunktionen 
 
1.3 Von der Einführung des Euro 
tangierte Preisfunktionen 
 
Die zentrale Phase einer Preisinformations-
verarbeitung vor dem Kauf eines Gutes ist  
die Bewertungs- und Entscheidungsphase. 
Im Rahmen dieser Bewertungs- und Ent-
scheidungsphase geht die Entgelthöhe in 
dreifacher Weise in das information-
processing-System ein - und zwar wie bereits 
angesprochen durch Verankerung des aktuel-




1.  Preisklasse als 1. Wahrnehmung: 1. Preisglaubwürdigkeit
Sortierkriterium Preisschwellen
2.  Mindestpreisgrenze 2. Verankerung/Vergleich: 2. Preiszufriedenheit
und Höchstpreisgrenze Referenzpreis
als KO-Kriterium
(evoked set) 3. Bewertung: 3. Langfristiges
Preisleistungsverhältnis Preisimage
3.  Preissensitivität (Reservationspreis)
4.  Effekt der Geldillusion 4. Qualitätsindikator 4. Relevanz des Preises
bei Kaufkrafteinschätzung als Kaufkriterium
5.  Spar- vs. Konsum- 5. Prestige-Vermittler 5. Wiederkaufabsicht
Einstellung
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len Preises mit einem früheren, ferner der 
Bewertung des Preises mit der Leistung, 
schließlich aber schon im Vorfeld bei der 
Wahrnehmung von Preisschwellen.  
 
Preisschwellenbildung ist ein wichtiges und 
vereinfachendes Momentum bei der Preisin-
formationsverarbeitung und meint die Tatsa-
che, dass der funktionale Zusammenhang 
zwischen Preishöhe und Preisgünstigkeitsur-
teil nicht stetig, sondern durch Sprungstellen 
(=Schwellen) gekennzeichnet ist. Ein Denken 
in Preisschwellen lässt sich für nahezu alle 
Güter- Preisklassen annehmen. Die Bildung 
von Preisschwellen, die Preisverankerungen 
und die Preis-Leistungs-Bewertung sind auch 
in der Vorentscheidungs- und in der Nach-
kaufphase relevant. Bevor Nachfrager eine 
bestimmte Menge von Gütern bewerten, tref-
fen sie eine Vorselektion. Dass hierbei die 
Preisklasse als Sortierkriterium verwendet 
wird, ist nachgewiesen. Ferner können Min-
destpreise und Höchstpreise als K.O.-
Kriterien für die Bildung des sogenannten 
evoked set dienen. Auch bestimmt die Preis-
sensitivität, also das Ausmaß, in dem Nach-
frager überhaupt auf Preise reagieren, die 
Kaufentscheidung.  
 
Alle diese Konstrukte werden in ihrer Aus-
formung beeinflusst, wenn die Währungs-
wert-Skala verändert wird. Dies gilt auch für 
die in der Nachkaufphase relevanten Kon-
strukte wie Preisglaubwürdigkeit, Preiszu-
friedenheit und langfristiges Preisimage. 
Auch diese werden abgeleitet aus Preis-
schwellen, aus Preisgünstigkeits- und aus 
Preiswürdigkeitsurteilen. Im unteren Teil der 
Tabelle sind noch weitere Funktionen des 
Preises aufgezählt, die auch von der Euro-
Einführung mehr oder minder tangiert wer-
den.  
Die Schnelligkeit des Lernens der neuen 
Preise, also die Geschwindigkeit des Assimi-
lationsprozesses kann dabei durch den Ein-
satz der Marketinginstrumente aktiv beein-
flusst werden. Neben der doppelten Preisaus-
zeichnung (Ko-Auszeichnung) oder Vertrau-
enswerbung (Versprechen, dass Umstellung 
korrekt erfolgen wird) sind hier auch andere 
vertrauensbildende Maßnahmen der Preisehr-
lichkeit wie Rückgabegarantien, Abgabe von 
Umrechnungshilfsmitteln, Transparentma-
chung der Umstellungsstrategien und Run-
dungspolitik, Mitarbeiterschulungen und der 
Verzicht auf Preiserhöhungen in der Über-
gangsphase (z.B. zwischen 1.1. 2000 und 
2002) zu nennen.       
 
Der Preis erfüllt weiterhin häufig die Funkti-
on eines Qualitätsindikators. Vor allem bei 
Konsumgütern wird dann, wenn die Quali-
tätsbeurteilung schwerfällt, nachge-
wiesenermaßen der Preis als Indikator (Sig-
nal) herangezogen. Was geschieht allerdings 
mit der Qualitätswahrnehmung, wenn der 
Preis nominal halbiert wird? Auch der Pres-
tigewert einer Ware wird durch den Preis 
vermittelt. Bei Prestigegütern gilt die gleiche 
Frage, wenn der Preis plötzlich nominal nur 
noch die Hälfte annimmt und ein Porsche 
911 nach der Umstellung plötzlich „nur 
noch“ 70.000 kostet! 
 
Zu erwähnen ist ferner der Effekt der Geldil-
lusion und seine Wirkung bei der Kaufkraft-
einschätzung. Die Geldillusion, das „Sich-
Festhalten“ an der nominalen Wertangabe, 
könnte sich negativ auswirken, wenn auf 
Kontoauszügen nur noch die Hälfte des 
Lohnbetrages steht. Dies kann kurzfristig zu 
verzerrten Kaufkraft-, d.h. Budgeteinschät-
zungen führen. Eine Kaufzurückhaltung wäre 
die Folge. Auch intertemporale Konsument-
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scheidungen, d.h. die Aufteilung eines Haus-
haltsbudgets in „Sparen“ und „Konsum“ wird 
sicherlich in gleicher Weise beeinflusst. In-
wieweit hier die Wahrnehmung und das Be-
wusstsein entgegenwirken, dass ja auch die 
Preise auf die Hälfte gesunken sind, hängt 
ganz vom intra-individuellen „information 
processing“ ab.  
 
Schließlich sei für die Nachkaufphase noch 
die Relevanz des Preises als Kaufkriterium 
erwähnt. Die neue Wertskala für den Preis 
wird den Stellenwert des Preises im Kanon 
aller Kaufkriterien verändern, insbesondere 
in bezug auf die Wiederkaufabsicht, wenn 
der Vorkauf noch in der alten Währung er-
folgte. 
 
1.4 Bildung des neuen Preis-
Leistungs-Verhältnisses 
 
In einem großen Bogenschlag wurden zu-
nächst alle in der Theorie bekannten Preis-
funktionen in bezug auf die Euro-Einführung 
durchleuchtet. Als Kernpunkt erweist sich 
dabei die  Gestaltung des Preis-Leistungs-
Verhältnisses, aus Kundensicht also die Bil-
dung eines Preiswürdigkeitsurteils. Hierzu 
lässt sich das Preis-Leistungs-Verhältnis als 
Bruch vorstellen. Im Zähler steht das Entgelt 
und im Nenner die Leistung.  
 
Bei der Umrechnung des Entgelts geht es 
dann zunächst nur um den Zähler. Der Nach-
frager wird sich fragen, ob ein Auf- oder Ab-
runden stattfand. In aller Regel wird eine 
rechnerisch genaue Umstellung nicht zu er-
warten sein. Nachfrager werden in jedem 
Einzelfall prüfen müssen, ob auf- oder abge-
rundet wurde.  Empirische Untersuchungen 
belegen, dass Konsumenten, aber auch ge-
werbliche Abnehmer davon ausgehen, dass 
die Anbieter generell versuchen werden, die 
vertikale Spanne neu zu ihren Gunsten zu 
gestalten, d.h. tendenziell zur Aufrundung 
neigen werden, um „versteckte Preiserhö-
hungen“ durchzusetzen (Misstrauensannah-
me). Ob die Umstellung gerecht oder oppor-
tunistisch („Euro-Gewinnler“!) erfolgen 
wird, hängt dabei auch von der Intensität des  
vertikalen und horizontalen Wettbewerbs ab.  
 
Wie kann ein Anbieter nun den Leistungsum-
fang im Nenner gestalten? Wie kann dieser 
bzw. seine Wahrnehmung verändert werden, 
um das gesamte Preiswürdigkeitsurteil in die 
gewünschte Richtung zu lenken? Werden 
neue Packungsmengen oder neue Packungs-
einheiten angeboten, auch um z.B. neue 
Preisschwellen zu berücksichtigen? Generell 
ist denkbar, dass im Leistungsumfang gegen 
die Entwicklung des Zählers oder diese kom-
pensierend gearbeitet wird. Wenn aufgerun-
det und die Packungsmenge erhöht wird, 
dann würde so ein Ausgleich geschaffen, und 
die Preiswürdigkeit wäre die gleiche. Wird 
aufgerundet und die Packungsmenge redu-
ziert, was im allgemeinen „Umstellungs-
Gewirr“ vielleicht gar nicht auffällt, kann 
eine Spreizung von Preis und Leistung er-
reicht werden. Die Preiswürdigkeit lässt sich 
also erhöhen oder absenken. In der Praxis 
wird beides beobachtbar sein, je nach Macht 
und Verhandlungsgeschick von Anbieter und 
Nachfrager.  
 
Ein besonderes Problem besteht darin, dass 
durch den festgelegten Umrechnungskurs die 
deutschen Preise nicht ganz halbiert werden. 
"Unterschwellige" Preise werden zu "über-
schwelligen" Preisen. Letztere haben eine 
größere Anhebungsinhärenz als erstere. 
Preiserhöhungen liegen also nahe. Will ein 
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Unternehmen in der Preisklasse oder unter-
halb der Preisschwelle bleiben, was wegen 
der positiven Wirkung im Rahmen der Vor-
selektion von Alternativen zu empfehlen wä-
re, so muss es abrunden und auf Erlöse ver-
zichten oder Mengen und /oder Qualität re-
duzieren.  
 
Auch durch Schnürung ganz neuer individu-
eller oder regionaler Leistungspakete oder 
die Schaffung nationaler Varianten kann eine 
Leistungsveränderung erreicht und so einem 
Preisvergleich entgangen werden. Auf diese 
Weise, bspw. die länderspezifische Anpas-
sung von Ausstattungen oder Motorisierun-
gen, können aber auch die Listengrundpreise 
als wichtige Signalpreise „formal“ harmoni-
siert und somit eine Verringerung von abso-
luten Preisdifferenzen unter Beibehaltung 
relativer Preisunterschiede realisiert werden. 
Bei komplexen Produkten oder Leistungen, 
die aus Produktkern, Dienstleistungen viel-
fältigster Art, Wartungsleistungen etc. beste-
hen, existiert hierfür ein reichhaltiges Mög-
lichkeitsspektrum. Durch länderspezi-fisch 
differenzierte, nur schwer imitierbare und 
nicht transportierbare value added services 
(Dienstleistungs-Kranz) können Arbitrage 
und Grauimporte erschwert und Irritationen 
bei Konsumenten vermieden werden.  Eine 
Differenzierung/Umgestaltung der Leistung 
kann so lange erfolgen, bis die Nachteile, die 
im Zähler gegebenenfalls entstehen (müs-
sen), ausgeglichen sind. Durch neue und dif-
ferenzierte Leistungskombinationen, die ei-
nen Preisvergleich erschweren, lässt sich also 
die Leistungstransparenz bewusst vermin-
dern. 
 
Eine weitere These lautet ferner, dass bei der 
Beurteilung der Wirkungen der Euro-
Einführung die Entgelttransparenz nicht von 
der Leistungstransparenz und damit von der 
Gesamttransparenz isoliert betrachtet werden 
kann. Veränderungen in allen drei Bereichen 
werden Hand in Hand gehen. Zu denken ist 
hier nur an die Automobilindustrie mit den 
Bestrebungen, nationale Varianten zu konzi-
pieren. Generell wird sich der jetzt schon 
beobachtbare Trend, über eine "Leistungsna-
tionalisierung" die "Entnationalisierung des 
Preises" wieder aufzufangen, weiter verstär-
ken. Wird die "Preisentnationalisierung" 
durch eine "Leistungsnationalisierung" aus-
geglichen, dann stellt sich die Gesamttrans-
parenz wieder auf dem gewünschten Wert 
ein, von den Nachfragern kann so weiterhin 
die Konsumentenrente abgeschöpft werden.  
 
1.5 Die These von der Preisharmo-
nisierung 
 
In der Theorie und überall dort, wo über die 
Euro-Einführung geschrieben wird, werden 
im wesentlichen zwei Modelle gehandelt, die 
zum Thema Transparenz und Preisharmoni-
sierung Unterschiedliches aussagen (vgl. 
Abb. 3).  
 
Die Grundthese, die auch Politiker durch die 
Medien tragen, ist die der Preisharmonisie-
rung und Transparenzerhöhung. Das Simon-
Modell geht von einer anfänglich relativ ho-
hen Preisspreizung mit dem Faktor 2,5 (Kon-
sumgüter) bis 4 (Pharmaprodukte) aus und 
postuliert eine relativ starke Angleichung.  
 
Ein "Horror"-Szenario wäre dabei eine An-
passung an den niedrigsten Preis (Harmoni-
sierungsthese A), ausgelöst z.B. durch stren-
ge Preis- und Konditionenvergleiche im 
Rahmen internationaler Beschaffungskon-
zepte oder durch aggressive Preisanpassungs-
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forderungen des Handels unter Zugrundele-
gung des bisher niedrigsten nationalen Preis-
niveaus.    
Abb. 3: Die These von der  
Preisharmonisierung 
 
Die Marketing-Aufgabe bestünde darin, den 
Preis so anzupassen, dass noch ein bestimm-
ter Bereich für das Unternehmen bleibt, in 
den Ländern unterschiedlich hohe Preisbe-
reitschaften auszunutzen. Ein Abrutschen der 
Preise auf das niedrigste Landespreisniveau 
kann durch die Bildung eines Korridors um 
einen mittleren Preis i.S. eines Kompromis-
ses zwischen länderspezifisch optimalen Ein-
zelpreisen und einem fixierten Einheitspreis 
verhindert werden (Harmonisierungsthese 
B).  Es gilt herauszufinden, wie dieser 
"Preiskorridor" (Simon-Modell) zu gestalten 
ist.  
 
In jedem Fall sind die unterschiedlichen Prei-
selastizitäten und Grenzkosten in allen Län-
dern genau zu analysieren, auch wenn die 
Situation als weniger diskrepant eingestuft 
wird, so wie im Modell von McKinsey, in 
dem eine Remanenz von Preisdifferenzen in 
den unterschiedlichen Ländern angenommen 
wird. Eine (gewisse) Preisdifferenzierung ist 
in jedem der beiden Modelle also weiterhin 
durchsetzbar, und auch aus anderen Gründen 
werden letztendlich Preis-
unterschiede bestehen blei-
ben. Viele Produkte werden 
im Großraum Europa auch 
heute schon in unterschied-
lichen Produktionsstätten zu 
unterschiedlichen Faktor-
kosten produziert. Das glei-
che Produkt hat, wenn es in 
Irland produziert wird, eine 
andere Kostenstruktur als in 
Deutschland.  
 
Als Ankerpreis, um den 
herum der Preiskorridor aufgebaut wird, soll-
te der spezifische Preis des Landes bzw. des 
Key Accounts  mit der für das Unternehmen 
größten Absatz- bzw. Deckungsbeitragsbe-
deutung gewählt werden. Ein Abgleiten auf 
den niedrigsten Preis, das v.a. dann beson-
ders verheerend ist, wenn die Niedrigpreis-
länder nur eine geringe und die Hochpreis-
länder eine hohe ökonomische Bedeutung 
haben, kann so verhindert werden. Das 
Preiskorridormodell führt letztlich zu drei 
selektiven Preisanpassungsstrategien:  
 
(1) Bei mittlerer Lage des Ankerpreises: 
Niedrige Preise herauf-, hohe Preise 
heruntersetzen. 
(2) Bei hoher Lage des Ankerpreises: 
Niedrige Preise erhöhen. 
(3) Bei niedriger Lage des Ankerpreises: 
Hohe Preise heruntersetzen mit der 
Notwendigkeit eines konsequenten 
Kostencontrollings.  
Eine Umsetzung von Strategie (2) kann oft 
schon durch eine Reduzierung der Sonder-




1)    Das Simon-Modell       2) Das McKinsey-Modell 
 
    Preise in         Preise in 
    Europa         Europa 
 
 höchster   „Horror“-Szenario 
 
 x 2,5 bei          
 Konsum-         höchster 
 gütern          Faktor 
            0,2-0,4 
 niedrigster         niedrigster 
          t              t 
       heute             morgen       heute      morgen 
 
3)  Beispiele 
 
 Nivea Creme: D: 5,54 ⎯  F: 2,97 Euro 
 Gatorade:  D: 3,46 ⎯  E: 0,91  Euro 
 Nutella:  D: 1,61 ⎯  Dk: 3,60  Euro 
 Perrier:  D: 0,80 ⎯  A: 1,53  Euro 
 
4) Harmonisierungsthese A: Angleichung zum niedrigsten Preis 
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Um Grauimporte zu verhindern, muss die 
Breite des Korridors unterhalb der Arbitrage-
kosten angesetzt werden. Außerdem be-
schränken Irritationen und Konfrontationen 
der Nachfrager bei zu stark differierenden 
Preisen für identische Produkte, die wegen 
der gegebenen Transparenz direkt sichtbar 
sind und daher zu einem Verfall der Marken-
reputation bzw. des -vertrauens führen kön-
nen, die Bandbreite des Korridors. 
 
 
Ferner sind Transportkosten-Belastungen zu 
berücksichtigten, die aber nicht bei allen 
Produkten in gleicher Weise wichtig sind. 
Vor allem aber sind Steuerunterschiede in 
das Kalkül zu ziehen. Diese Steuerunter-
schiede waren z.B. bei Pkw bisher der Anlass 
für das Konzept der Stützungspreise, wonach 
in Hochsteuerländern Autos zu niedrigeren 
Händlerpreisen angeboten wurden (Quersub-
ventionierung), damit die Produkte nicht für 
viele Haushalte außerhalb ihrer Kaufkraft-
möglichkeiten liegen. Über eine Steuerrück-
vergütung bei Grenzüberquerung konnten so 
Reimporte in Gang kommen. Werden nun die 
Händlerabgabepreise harmonisiert und die 
Endpreise in Euro damit transparenter, muss 
der Unterschied den Steuerdifferenzen ange-
lastet werden. Es ist dann abzuwarten, ob die 
Regierungen den Unmut ihrer Bürger über 
die Kosten der Autos aushalten. Vermutlich 
wird ein immenser Druck auf eine Steuer-
harmonisierung hin ausgelöst. Zur Zeit sind 
bei vielen Gütern die Steuerunterschiede so 
gravierend, dass dies zu großen Preisunter-
schieden führt. Wenn sich im Bewusstsein 
festgesetzt hat, dass Steuerunterschiede die 
Ursache für höhere Preise sind, dann können 
Anbieter die Verantwortung dem Staat zu-
weisen. 
 
Ferner sind auch national unterschiedliche 
wettbewerbsstrategische Ausrichtungen zu 
berücksichtigen. So könnte ein Unternehmen 
in einem Land eine Durchdringungsstrategie 
verfolgen wollen und deshalb preisaggressiv 
konkurrieren. Niedrige Preise sind dann nicht 
die Folge von Harmonisierung, sondern des 
Einsatz des Preises als strategische Waffe. 
Andererseits wäre auch eine Strategie des 
Abschöpfens (Skimmingstrategie) denkbar, 
bei der Marktanteile gegen relativ hohe Prei-
se und Deckungsbeiträge "verkauft" werden, 
um beispielsweise keine Kapazitätserweite-
rungen (Errichtung neuer Fabriken etc.) 
durchführen zu müssen, wenn sich in anderen 
Ländern ein Mengenzuwachs einstellt. 
 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass 
eine durch die Preiskorridorbildung ausge-
schlossene Festlegung länderspezifisch ge-
winnmaximaler Einzelpreise in aller Regel 
zur Senkung des Unternehmensgewinns 
führt. Zur Lösung dieses Problems besteht 
neben den in  Punkt 1.4 genannten Strategien 
die Möglichkeit, eine Einschränkung der 
Preisoptimierungsspielräume in den Euro-
Ländern durch eine Ausdehnung des Preis-
bandes in den restlichen Ländern auszuglei-
chen. Ebenso wäre vorstellbar, Einschrän-
kungen bei der Preisdifferenzierung durch 
eine korrespondierende Ausweitung der 
Konditionendifferenzierung (längere Zah-
lungsziele, günstigere Finanzierungs- oder 
Lieferungsbedingungen etc.) zu kompensie-
ren. Außerdem werden trotz aller Harmoni-
sierungstendenzen Preisunterschiede immer 
bestehen bleiben, wie im folgenden Punkt 
näher ausgeführt wird.  
Bauer:  




1.6 Warum Preisunterschiede blei-
ben 
 
Ganz davon abgesehen, dass Harmonisie-
rungstendenzen aufgrund der Existenz grauer 
Märkte schon lange vor der Euro-Einführung 
bestehen/bestanden, soll an dieser Stelle  
darauf hingewiesen werden, dass die Harmo-
nisierungsthese die zu erwartenden Konver-
genzprozesse überbetont und die zahlreichen 
Divergenzkräfte vernachlässigt, die einer 
Harmonisierung entgegenwirken und Preis-
unterschiede auch weiterhin bestehen lassen. 
Bevor diese Divergenzprozesse genauer 
durchleuchtet werden, sollen als die zentralen 
Konvergenzkräfte die folgenden Faktoren 
zusammengefasst werden:  
 
♦ Wegfall von Wechselkursschwankun-
gen und damit von Absicherungskosten 
und Transaktionskosten von Wäh-
rungsumtausch und -umrechnung 
 
♦ Explosionsartige Verbreitung des     
electronic commerce, wodurch Trans-
aktionen auf elektronischen virtuellen 
Märkten „anytime“, „anywhere“ und 
„anyhow“, d.h. unabhängig von Zeit 
und Raum (Ländergrenzen) mit der 
Konsequenz möglich werden, dass die 
Preise erheblich unter Druck geraten 
(downward pressure) 
 
♦ Sinkende Arbitragekosten aufgrund 
höherer Transparenz 
 
♦ Konvergenz der Konsumentenbedürf-
nisse und Konsumverhaltensmuster 
 
♦ Bildung von Euro Brands und Euro 
Key Accounts 
 
Im folgenden sollen die Divergenzkräfte dar-
gestellt werden, die eine Preisdifferenzierung 
auch weiterhin möglich und nötig machen. 
So existieren natürlich nach wie vor Kauf-
kraft- und Präferenzunterschiede und Ab-
nehmer mit differenzierten Bedürfnissen,  
Anforderungen und Nutzenwahrnehmungen 
und damit auch Preiselastizitäten, die unter-
schiedliche Preise rechtfertigen.  
 
Ferner werden sich unterschiedliche Preise 
bilden, weil die Vertriebswege länderspezi-
fisch unterschiedlich strukturiert sind und so 
z.B. unterschiedliche Handelsmargen, Han-
delsmacht und Kostenstrukturen bedingen, 
die zu Preisaufschlägen führen, die vom Her-
steller nicht zu verantworten sind. Aus den 
womöglich einheitlichen Beschaffungsprei-
sen können so je nach Vertriebslinie durch-
aus unterschiedliche Absatzpreise resultieren. 
Ein globaler Konzern wie Metro wird zwar 
diese Preisdifferenzen durch eine europawei-
te Beschaffung in allen Produktbereichen 
abschmelzen, aber einheitliche Preise müssen 
deswegen noch längst nicht bis zum Ver-
braucher durchschlagen.  
 
Auch die unterschiedlichen Wettbewerbsbe-
dingungen können, wie schon erläutert, ei-
genständige preisstrategische Vorgehenswei-
sen erfordern. Neben den schon angespro-
chenen unterschiedlichen Steuersystemen 
(d.h. Steuerbelastungen) sind auch abwei-
chende rechtliche Regulierungen (Öko-, Si-
cherheits- und Genehmigungsvorschriften) 
und politische Vorgaben zu nennen, die je-
doch eine entsprechende Tendenz zur Geset-
zesharmonisierung anstoßen werden. 
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Aus den genannten Gründen können Unter-
nehmen auch nach der Euro-Einführung 
Preisdifferenzierungen ohne leistungsbezo-
gene Rechtfertigung bei Endkunden und 
Handel durchsetzen. 
 
1.7 Kosten- und Transparenz-
verläufe 
 
Die im folgenden näher dargestellten Hypo-
thesen zur Entwicklungen von Kosten und 
Transparenz vor, während und nach der Eu-
ro-Einführung sind schematisch in Abb. 4 
dargestellt.  
Abb. 4: Kosten- und Transparenzverläufe 
 
Dies sind erstens die durch Währungsgrenzen 
induzierten Transaktionskosten, d.h. die Kos-
ten des Umrechnens, Umtauschens und des 
Kursrisikos. Diese werden natürlich nach der 
Euro-Einführung sprungartig reduziert. Das 
Ausmaß der Reduzierung wird davon abhän-
gen, in welcher Höhe bisher in Unternehmen 
Sicherungskosten angefallen sind. Dabei ist 
auch zu bedenken, dass diese Sicherungskos-
ten oft nicht explizit, sondern einfach durch 
Erlösschwankungen angefallen sind. Die 
Einsparpotentiale bei den währungsinduzier-
ten Transaktionskosten werden allerdings 
regelmäßig überschätzt, da nur solche Länder 
zum Euro-Raum gehören werden, deren Kur-
se schon seit längerer Zeit keine extremen 
Schwankungen aufweisen und hier daher 
schon geringere Kurssicherungskosten anfie-
len. 
 
Was die Entgelttransparenz betrifft, so lautet 
die hier vertretene Behauptung, dass diese 
zwar langfristig steigen wird, in einer Über-
gangsphase aber, von der keiner weiß, wie 
lange sie dauern wird, erst einmal reduziert 
wird, weil die Preisgünstigkeits- 
und die Preiswürdigkeitsurteile 
neu erarbeitet werden müssen 
und daher die Komplexität auf-
grund der neuartigen und unge-
wohnten Anforderungen zu-
nächst erhöht wird. Dabei geht 
es nicht um eine Umrechnung 
allein, es müssen auch neue 
Preisimages, neue Preis-
schwellen und neue Präferenz-
preise erlernt werden. 
 
Ein dritter wichtiger Punkt be-
trifft die bereits angedeutete 
Leistungstransparenz. Die Marketingverant-
wortlichen im Unternehmen können hier an 
zwei "Stellhebeln" ansetzen, um die Preis-
würdigkeitsurteile zu beeinflussen: am Preis 
und an der Leistung. Durch eine Preisverein-
heitlichung entsteht immer ein Druck zur 
stärkeren Leistungsdifferenzierung. Preise 
werden "entnationalisiert". Leistung wird 
dafür "nationalisiert" bzw. segmentspezifisch 
differenziert. Dadurch kommt es zu einer 
Leistungstransparenzminderung.   
  
1) Transparenzerhöhung an einer Stelle führt immer zu kreativen
Versuchen, an anderer Stelle die Transparenz zu reduzieren!
2) Es bleibt bislang eine offene Frage, ob sich die Transparenzbilanz
verschlechtert oder verbessert; davon hängt auch die Entwicklung
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Dieses Phänomen gegenläufiger Transpa-
renzentwicklungen kann immer dann beo-
bachtet werden, wenn in Märkten wesentli-
che Veränderungen (Strukturbrüche, Diskon-
tinuitäten) stattfinden. Ein Beispiel ist hier 
die Deregulierung von Monopolmärkten, z.B. 
des Marktes für (Mobil)Telekommunikation, 
dessen Preis- und Leistungsstruktur gegen-
wärtig kaum überschaubar ist und auf dem 
die Transparenzentwicklungen tendenziell 
umgekehrt zum „Euro-Beispiel“ ablaufen: 
Eine zunehmende Homogenisierung der 
technischen Kernleistungen in vielen Berei-
chen versuchen die Unternehmen durch Auf-
bau eines Preis- und Gebührendschungels 
(abnehmende Preistransparenz!) zu kompen-
sieren. 
 
Die Kurve der Informationskosten steht für 
die Bemühungen um eine Gesamttranspa-
renz. Sie sinken zunächst, steigen dann aber 
vielleicht sogar über das alte Niveau. Durch 
die beschriebenen, teils nur indirekten Effek-
te könnte die Euro-Einführung also eher eine 




zen für das Marketing 
2.1 Preispolitik 
 
Nachdem die allgemeinen Wirkungen der 
Euro-Einführung facettenreich durchleuchtet 
wurden, stellt sich nun die Frage nach den 
Management-Implikationen. Es wird in der 
Preisanalyse und der Preisbildung verstärkt 
notwendig sein, Entscheidungen stärker auf 
die Ermittlung der wirklichen Preisbereit-
schaft der Nachfrager zu fokussieren. Es 
muss stärker als bisher darauf geachtet wer-
den, wodurch genau nationale Preisdiffe-
renzierungen begründet sind. Ausgangspunkt 
aller Entscheidungen ist damit die Messung 
der neuen, nach der Euro-Einführung gülti-
gen Preiselastizitäten (etwa durch Sonder-
preisaktionen), um Preisunterschiede zu fun-
dieren. 
 
Ein weiteres Ziel muss darin bestehen, ver-
haltensbestimmte Preisdifferenzen in den 
Märkten weiterhin bis zu den Grenzen der 
jeweiligen Arbitragekosten durchzusetzen. 
Der Grund dafür, dass Nachfrager unter-
schiedliche Preise zu zahlen bereit sind, ist ja 
gerade in ihrer jeweiligen Preisbereitschaft 
aufgrund höherer Kaufkraft oder unterschied-
licher Präferenzen zu suchen. Im gewerbli-
chen Bereich ist, wegen der Vorteile bei den 
Konditionen, eine Zunahme der Einkaufs-
zentralisierung zu erwarten. Darauf wird mit 
Gesamtlieferkonzepten zu antworten sein. Da 
Handelsunternehmen ihrerseits relativ unge-
stört in einzelnen Ländern zu differenzierten 
Preise verkaufen können, wird es auf das 
Verhandlungsgeschick und die Machtver-
hältnisse ankommen, um eigene Differenzie-
rungserträge über einen "Mischpreis" gegen-
über dem Handel zu "retten".  
 
Ferner müssen alle Preisfunktionen auf um-
stellungsbedingte Negativwirkungen über-
prüft werden. So ist zu fragen, ob und wo 
gravierende Preisschwellen betroffen sind. 
Nicht alle neuen Preise entstehen an effizien-
ten Preisschwellen, weshalb ein Produktpreis 
dort durchaus darüber bleiben  und im Rah-
men einer Mischkalkulation für Mehrerlöse 
benutzt werden kann. Nach der Idee der 
Mischkalkulation muss die Auf- und Abrun-
dungspolitik demnach Preisschwellen, Preis-
grenzen und Referenzpreise berücksichtigen. 
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Ein weiterer entscheidender Aspekt ist die 
Wahl des richtigen Zeitpunkts. So wäre zu 
überlegen, jene Produktpreise, die preis-
schwellenbedingt aufgerundet werden soll-
ten, aufgrund der dann noch geringeren 
Aufmerksamkeit in einer Preisrunde bereits 
vor der Euro-Einführung zu erhöhen. Jene 
Produktpreise, die abgerundet werden, soll-
ten wegen der positiven Imagewirkung natür-
lich erst während oder nach der Einführung 
geändert werden.  
 
Die Preistransparenz kann ferner durch Kon-
zepte des "creative pricing“ erschwert wer-
den. Hier ist zunächst das Preisbundling zu 
erwähnen. Als plastisches Beispiel lässt sich 
der Pkw-Markt heranziehen. Hier gibt es 
neben den Grundmodellen sog. Lines. Dies 
sind Ausstattungspakete, die Aufpreise kos-
ten. Hinzu kommen Sonderpakete und Teile 
in der Ausstattungsliste. Es stehen also vier 
Ansätze zur Verfügung, die zudem oft noch 
unterschiedlich kombiniert werden können. 
Der Hersteller kann festlegen, einen Teil ei-
nes Pakets oder einer Line nicht als einzel-
bepreistes Element anzubieten. Die Nachfra-
ger können erstens so keine Preisrückschlüs-
se ziehen, zweitens nicht isoliert kaufen. 
Selbst wenn nicht alle Nachfrager das Paket 
kaufen, können Unternehmen durch 
Leistungsbundling i.S. von Menükonzepten 
(Lines, Pakete und Einzelkomponenten sowie 
deren Kombination) relativ viel Intranspa-
renz erzeugen und die Vergleichbarkeit er-
schweren. 
 
Ein weiterer Ansatz besteht im value-pricing. 
Dabei hat die Marktforschung z.B. durch 
Conjoint-Analysen herauszufinden, welche 
Attribute/Komponenten dem Kunden wel-
chen Nutzen stiften, um durch eine "Nutzen-
kalkulation" dann genau den "Kundenwert" 
(customer value), d.h. den in Geldeinheiten 
ausgedrückten Gesamtnutzen des Kunden  zu 
ermitteln, der dann die Grundlage für die 
Preisbildung ist.  
 
Ferner bietet sich die nicht-lineare Preisbin-
dung an, eine Art Mengenrabatt, dessen Ra-
batt-Effekt durch die Nachfragemenge sehr 
individuell bestimmt wird und in der konkre-
ten Höhe sehr schlecht auszurechnen ist. Bei 
der Bahncard als Beispiel sieht man deutlich, 
dass es nun keinen definierten Einheitspreis 





Die Leistungspolitik wurde schon an ver-
schiedenen Stellen angesprochen, deshalb 
soll hier nur noch einmal eine Systematisie-
rung der Möglichkeiten dargestellt werden. 
Kernthese ist die Reduzierung der Leistungs-
transparenz durch Leistungsdifferenzierung. 
Unternehmen sind bestrebt, leichte Preis-
würdigkeitsurteile zu vermeiden. Eine Maß-
nahme hierzu wäre, eine Leistungsauswei-
tung zu betreiben, indem z.B. um die Kern-
leistung herum sog. „Added Values“ ge-
schaffen werden. Wird dieser Dienst-
leistungskranz z.T. bepreist, z.T. unbepreist 
angeboten gerät für die Nachfrager der Preis-
vergleich zu einem schwierigen Unterfangen. 
 
Schließlich kann auch die Leistungsmenge 
verändert werden, etwa durch Reduzierung 
der Produktgrößen und Füllmengen oder 
durch Mischungsänderungen. Eine dem Ab-
senkungstrend folgende Leistungsabmage-
rung wird außer aus Kostengründen schon 
deshalb versucht werden, um eine Lücke zur 
höheren Preis-/Qualitätslage zu schaffen. 
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Auch die Leistungsmodularisierung (Baukas-
tenprinzip) ist ein Weg zur Leistungsdiffe-
renzierung, die dem Nachfrager Montage- 
und Logistikkosten zu ersparen hilft, also 
Nutzen stiftet und so zu einer höheren Preis-
bereitschaft führt. Eine Leistungsheterogeni-
sierung  nach Segmenten ist eine weitere 
Möglichkeit. Sowohl die nationalen Märkte 
als auch Teilmärkte im Sinne von Segmenten 
innerhalb einer Nation können von der Euro-
Einführung betroffen werden. Grenzüber-
schreitende Segmentierungskonzepte sind zu 
entwickeln. Wenn Segmente grenzübergrei-
fend bearbeitet und mit unterschiedlichen 
Leistungen und Preisen bedient werden 
(cross national bzw. cross cultural segments), 
entstehen Preisunterschiede nicht mehr nach 
Währungsgebieten, sondern nach Segment-
grenzen. Unternehmen können Konsumen-
tenrente nicht mehr nach Nationengrenzen, 
dafür aber nach Segmentgrenzen realisieren.  
 
Leistungsdifferenzierung kann auch durch 
Verbesserung der Kundenprozessleistung 
geschehen.  Wenn der Austauschprozess 
durch Reduktion des Kaufrisikos und der 
Trans- aktions- und Informationskosten (z.B. 
durch Informationsübertragung oder Aussen-
den von Qualitätssignalen) kostengünstiger 
und nutzenstiftender wird, dann wird sogar 
bewusst das teurere Produkt gekauft, weil der 
höhere Preis als Versicherungsprämie gegen 
Qualitätsrisiko und Unsicherheit aufzufassen 
ist. Nachfrager binden sich an einen Anbieter 
ja nicht nur unter Beachtung der Kosten und 
Nutzen des Austauschobjektes, sondern auch 
des Austauschprozesses. Insofern kann es für 
Unternehmen durchaus etwas Wert sein, den 
Kunden zu helfen, Informations- und Trans-
parenzprobleme zu lösen.  Wenn das Aus-
tauschobjekt über die Preistransparenz stär-
ker in die Auswahlüberlegungen eingeht, 
kann über eine bessere Prozessgestaltung ein 
Ausgleich geschaffen werden. 
 
Dies ist auch deshalb ein wichtiger Ansatz 
für die Generierung von Wettbewerbsvortei-
len, weil im Zuge des Euro-Binnenmarktes 
eine Ausweitung des Gesamtangebotes durch 
Eintritt neue Anbieter zu erwarten ist. Ein 
großer Markt mit nur noch einer Währung 
wird einen Sog von Euro- und auch Nicht-
Euro-Unternehmen in diesen Markt hinein 
erzeugen und den Wettbewerb verschärfen. 
Es werden auch innereuropäische Anbieter in 
Länder gehen, in denen sie bisher noch nicht 
vertreten waren. Es besteht also die Chance 
auf geographische Expansion. Leistungspro-
filierung wird verschärft notwendig sein. 
Allerdings wird der Markteintrittssog auch 
neue Marktsegmente etablieren, von denen 
auch die bisherigen Anbieter profitieren 
(Marktproliferationseffekt).  
 
Abschließend soll noch auf die im Rahmen 
leistungspolitischer Überlegungen wichtige 
Entscheidung eingegangen werden, ob Un-
ternehmen eine gesamteuropäische, einheitli-
che Markenarchitektur (Euro-Branding) oder 
stattdessen eine länderspezifisch ausgerichte-
te, multinationale Markenstrategie (one 
country-one brand-Strategie) anstreben. Ei-
nerseits lässt sich durch den Aufbau von Eu-
ro-Marken für bestimmte Euro-Consumer-
Segmente die Effizienz eines Euro-
Marketing erheblich steigern, weil so der oft 
historisch gewachsene oder auch rechtlich 
bedingte Markendschungel und die damit 
verbundenen unterschiedlichen Markenposi-
tionierungen in den verschiedenen Ländern 
bereinigt werden können.  
 
Eine saubere Markenarchitektur stärkt so-
wohl die Effizienz der Markenführung selbst 
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als auch die Gegenmacht/Kompetenz eines 
Herstellers gegenüber dem Handel, indem 
die Macht durch Abbau von Markenvielfalt 
(z.B. durch Abernten, Verkaufen oder Ein-
stellen)  auf wenige, starke Marken konzent-
riert wird. Dabei kann eine Euro-Branding-
Strategie  später im Zuge einer Strategiemig-
ration sogar in eine Welt-Marken-Strategie 
(Global Branding) überführt werden. Der 
Euro-Raum dient dann als strategischer Brü-
ckenkopf  für eine global standardisierte 
Marktbearbeitung, in der ländermarktbezo-
genen Einteilungen aufgegeben werden 
(Global Marketing). 
      
Das Problem besteht andererseits darin, dass 
eine europaweite Markenstrategie aufgrund 
der steigenden Transparenz eine länderspezi-
fischen Preisdifferenzierung erschwert und 
eher in Richtung einer (i.d.R. nicht ange-
strebten) Unifizierung des Preises wirkt. Eine 
Markendifferenzierung ermöglicht hingegen 
eine differenzierte Marktbearbeitung in jenen 
Ländern, in denen eine Preisangleichung 
nicht möglich oder gewünscht ist. Soll näm-
lich trotz einer multinationalen europäischen 
Markenstrategie ein Arbitragehandel erfolg-
reich sein, so müssten die Arbitragehändler 
neben ihrer reinen Transportfunktion auch 
noch eine Informations- und Überzeugungs-
funktion erfüllen, damit eine gegebene objek-
tiv-physische Vergleichbarkeit unterschiedli-
cher Marken auch subjektiv von den Kunden 
wahrgenommen würde.    
 
Eine Lösung des angedeuteten Dilemmas 
bestünde darin, nationale „Großmarken“ über 
Länder hinweg als Dachmarken zu globali-
sieren, um dann nationale Einzelmarken un-
ter diesem Positionierungsdach zusammenzu-
führen und somit ein strategisch einheitliches 
Management bei dennoch beibehaltenem 




Im Vertriebsbereich liegen zwei große Prob-
leme bzw. Herausforderungen: Einmal wer-
den durch den Euromarkt neue Vertriebsge-
bietsstrukturierungen angeregt. Häufig wur-
den bislang Regionen von Niederlassungen 
festgelegt, um letztlich den Währungsgren-
zen zu entsprechen. Wenn diese wegfallen, 
müssen diese Strukturen neu   überdacht 
werden, um eine Niederlassungspolitik wie 
in einem einheitlichen Markt zu betreiben. 
Währungsgrenzeninduzierte Gebietseintei-
lungen für Niederlassungs- und Vertrags-
händlerstrukturen verlieren an Bedeutung. 
Vertriebsgebietsstrukturen sind daher v.a. in 
bezug auf räumlich sensible Kostentreiber 
(Logistik, Lager-Netz, Sprach- und Mentali-
tätsräume, räumliche Wettbewerbsstrategien 
etc.) neu zu bewerten und evtl. durch Ver-
triebsallianzen zu ergänzen.  
 
Wichtig ist zum zweiten die Entwicklung 
von Gesamtbelieferungskonzepten als Ant-
wort auf eurobezogene Gesamtbeschaffungs-
konzepte vieler Kunden/Abnehmer im busi-
ness to business-Bereich, bei denen eine 
Tendenz erkennbar ist, eine zentrale Ein-
kaufspolitik europaweit einzurichten. Han-
delskonzerne behaupten, dass durch Gesamt-
belieferungskonzepte Kosteneinsparungen 
von 20 - 40 % erreicht werden können. Es ist 
schwierig, diese Zahlen nachzuvollziehen. 
Selbst wenn sie jedoch nicht in dieser Höhe 
eintreten, werden mit diesen Kosteneinspa-
rungspotentialen die Lieferanten unter Druck 
gesetzt, Gesamtbelieferungskonzepte anzu-
bieten. Diese sollen ja nicht nur logistische 
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und dispositive Erleichterungen bringen, 
sondern letztendlich die Gesamtbeschaf-
fungskosten, inklusive der Preise, drücken. 
Dies erfordert von den Lieferanten mehr 
zentrale Elemente der Niederlassungssteue-
rung, z.T. müssen Preis- und Konditionen-
verantwortungen an die Zentrale zurückfallen 
und Niederlassungen zusammengefasst und 




Ein großer Teil der bisherigen Preisspreizung 
der Lieferanten ist durch eine entsprechende 
Spreizung bei den Niederlassungskosten un-
terlegt. Eine Verengung des Preiskorridors 
verlangt dann auch eine Verengung des Kos-
tenkorridors und damit einen kosteneffizien-
teren Vertrieb, der durch verstärktes internes 
Benchmarking und geänderte interne Ver-
rechnung von Produktions- und Fixkosten  
geschaffen werden muss.  
 
Schließlich wird es notwendig, ein grenz-
überschreitendes Key Account Management 
aufzubauen. Dies ist allein schon für Herstel-
ler, die eine europaweite Nachfrage bedienen 
wollen, eine riesige Aufgabe, vielmehr aber 
noch für solche Unternehmen, die den Auf-
bau eines  Global Key Account Management 
(GKAM) anstreben. 
 
Nötig wird dies durch den zunehmenden 
Trend zu europaweiten oder sogar globale 
Beschaffungskonzepten vieler Handelsunter-
nehmen, die versuchen, von ihrem Charakter 
als „nationale Festungen“ wegzukommen 
und stattdessen in die „Europäische Champi-
ons League des Handels“ aufzusteigen, d.h. 
europaweit präsent zu sein, um eine entspre-
chende Bündelung/Steigerung der Nachfra-
gemacht zu erreichen (Walmart in Deutsch-
land und Großbritannien, deutsche Discoun-
ter in Österreich und Osteuropa, Franzosen in 
Benelux und Südeuropa). Dies soll in den 
nächsten Jahren v.a. durch Megadeals (Fusi-
onen, Akquisitionen, Allianzen) erreicht 
werden.  
 
Die Hersteller müssen hier mit Gesamtbelie-
ferungskonzepten, d.h. einer Europäisierung 
ihres Handelsmarketing (Euro Trade Marke-
ting) reagieren. Oft findet sich aber nur ein 
länderspezifisches Key Account Manage-
ment vor. Die Hersteller können die Effekti-
vität der Aufwendungen für den Handel (den 
Trade Spend) daher durch die Schaffung von 
Euro Key Accounts oder sogar Global Key 
Accounts erheblich verbessern. Der Trade 
Spend (Werbekostenzuschüsse, Listungsge-
bühren, unzählige Rabatt- und Leistungsarten 
etc.), der im Consumer-Bereich derzeit etwa 
30% der Gesamtkosten ausmacht, ist in den 
letzten Jahren v.a. deshalb stetig gewachsen, 
weil die kanalbezogene Nachfrage-
macht/Kompetenz des Handels schneller 
wuchs als die produktbezogene Gegenmacht 
der Hersteller.    
 
Eine Effektivitätssteigerung kann nur erfol-
gen, wenn dem Handel durch neue gemein-
same Konzepte wie Euro Key Accounts ein 
Nutzen zufließt, der dann auch in höheren 
Gegenleistungen des Handels (Quid pro quo) 
resultiert und so für beide Seiten eine Win-
Win-Situation schafft. Auf diese Weise kann 
der bislang nicht unerhebliche Teil des Trade 
Spend, der nicht an Gegenleistungen des 
Handels gebunden ist und somit im Prinzip 
einen getarnten Preisnachlass darstellt, ver-
ringert werden.  
 
Hierbei kann die Effektivität v.a. auch durch 
Kundendeckungsbeitragsanalysen auf Basis 
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nung/Aufschlüsselung des Trade Spend ge-
steigert werden. Für das Euro Key Account 
Management müssen dann einheitliche und 
operationale Richtlinien bezüglich Datenauf-
bereitung, Zielausgleich und Gegenleistun-
gen abgeleitet werden. Denkbar wäre, wie im 
Fall von ABB, dass der Euro Key Account 
Executive ohne Linienverantwortung bleibt 
und ein Team steuert, das für ein oder mehre-
re Key Accounts einer Branche länderüber-
greifend verantwortlich ist.  
 
Die an dieser Stelle einsetzenden Entwick-
lungen bedeuten jedoch einen erheblichen 
Mehraufwand für die Unternehmen. Insge-
samt wird hier sichtbar, was meist nicht öf-
fentlich erwähnt wird: die wohl-
fahrtssteigernden Effekte, von den Politikern 
oft in bezug auf Wettbewerb, Preisharmoni-
sierung und Kosteneinsparung reklamiert, 
werden natürlich teilweise kompensiert durch 
jene Kosten, die neu entstehen. Alle hier er-
örterten Maßnahmen kosten Geld, wenn sie 




Auch für die Werbung ergeben sich Konse-
quenzen. Zum einen wird die Kundeninfor-
mation allein schon durch die Umstellungsin-
formation verstärkt stattfinden. Für Banken 
sind Euro-umstellungsbezogene Informati-
onskampagnen eine „Muss-Leistung“ (Un-
zufriedenheitsvermeider i.S. eines Hygiene-
faktors), für den Handel eher noch Kann-
Leistungen zur Profilierung im Wettbewerb 
(Satisfier). Größere Aktivitäten sind zu er-
warten, wenn die neuen Euro-Preise kommu-
niziert werden müssen. Wer jetzt Werbung 
mit Preisbezug schaltet, muss es natürlich 
schon unter Einbezug des Euro tun.  
 
Es wird viele Versuche geben, eine neue 
Preispositionierung zu erreichen. Eine Preis-
werbung wird verstärkt auftreten, weil die 
Wirkungschance wegen der situationsbedingt 
stärkeren allgemeinen Aufmerksamkeit höher 
ist. Im business to business-Bereich wird 
allerdings die Preiskommunikation, da 
grundsätzlich anders, nicht im Vordergrund 
stehen.  
 
Die Kommunikationsintensität wird im Zuge 
des Trends zur Leistungsdifferenzierung zu-
nehmen. Wenn also im Produktbereich eine 
Welle der Leistungsdifferenzierung, der Leis-
tungsbündelung, der Leistungs-
modularisierung und der Leistungsauswei-
tung erwartet werden kann, dann muss dies 
durch Werbung abgesichert werden. Letzt-
endlich wird schon allein durch die neu ein-
tretenden Wettbewerber der gesamtwirt-
schaftliche Werbeaufwand steigen. 
 
Die Euro-Einführung kann auch als Aufhän-
ger für Imagewerbung (Zukunftsorientierung 
etc.) oder als Anlass für eine erfolgreiche 
Werbestandardisierung genutzt werden  
 
3 Warnung vor "Abzockerei" 
Um das K.O.-Kriterium „technisch-operative 
Umstellungsmängel“ mit der Konsequenz 
massiver Reputationsverluste in jedem Falle 
zu vermeiden, müssen die Firmen sich recht-
zeitig vorbereiten. In großen Unternehmen 
gibt es hierfür seit Jahren Projektgruppen.  
 
Die vorliegenden Erörterungen sollten aber 
auch zeigen, dass Unternehmen darüber hin-
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aus v.a. konzeptionell und strategisch neu 
gefordert sind. Selbst wenn dies bei den mei-
sten Unternehmen hoffentlich in die "norma-
le" konzeptionell strategische Planung ein-
geht, müssen dennoch unter dem Aspekt des 
einheitlichen Euro-Währungsmarktes andere 
und neue Akzente gesetzt werden. 
 
Neben der bisher vor allem beleuchteten un-
ternehmenspolitischen Dimension muss aber 
auch die wirtschaftspolitische Tragweite der 
Euro-Einführung erkannt werden. Das Euro-
Projekt, als das größte Projekt seit dem 
Nachkriegs-Wiederaufbau, zielt in letzter 
Konsequenz darauf ab, eine Harmonisierung 
der durch staatliches Wirken erzeugten Le-
bensumstände durch Wirtschafts- und 
Marktkräfte überall dort zu erreichen, wo 
dies im Zuge eines Politik-Versagens bisher 
ausgeblieben ist. Dabei darf jedoch nicht 
übersehen werden, dass staatliches Handeln 
immer auch kostenrelevant ist, eine Preisan-
gleichung zwingend auch immer eine Kos-
tenangleichung erfordert. Soll der Euro nicht 
zu einem „Trojanischen Pferd der Harmoni-
sierung“ werden, muss es den betroffenen 
Staaten gelingen, neben der Euro-Einführung 
als dem ersten Schritt auch die Vorausset-
zungen für eine entsprechende Kostenhar-
monisierung bzw. Gesetzesharmonisierung 
zu schaffen.     
 
Schließlich sei noch eine Warnung angeführt. 
Offenkundige "Umstellungsabzockerei" wer-
den die Kunden, nachdem sie sich nach einer 
kurzen Phase des Durcheinanders neu orien-
tiert haben, bemerken und übelnehmen - im 
gewerblichen Bereich schneller als im priva-
ten Bereich. Private Endabnehmer kaufen 
oder gestalten ihre Kaufprozesse nicht haupt-
beruflich. Einkäufer bei gewerblichen Ab-
nehmern handeln hingegen als Profis unter 
der Pflicht und Verantwortung für eine gute 
Funktionserfüllung und damit unter dem 
Zwang, Preisunterschiede aufzudecken und 
auszunutzen. Der business to business-
Bereich wird daher als Regulativ und     
Sanktionsquelle im Markt einen erheblichen 
Anteil daran haben, dass opportunistischen 
Strategien im Zuge der Euro-Einführung kei-
ne langfristigen Erfolgsaussichten beschieden 
sind. Solche externen Effekte, die von b 2 b- 
auf die b 2 c-Märkte wirken, werden dafür 
sorgen, dass private Konsumenten aufwendi-
ge Informations-, Unsicherheits- und Kon-
trollkosten durch Vertrauen in ordnende 
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